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Resumen: El estudio de la Administración como ciencia y su contextua-
lización en el terreno deportivo, es determinante en la actualidad para el 
éxito de los gestores deportivos. Si, con anterioridad, solo eran tenidos en 
cuenta determinados indicadores de juego en la evaluación del resultado 
de un equipo, hoy se abre el horizonte a otras perspectivas. Tal es el caso 
del empleo del Cuadro de Mando Integral (CMI), el cual se ha convertido 
poco a poco en herramienta para traducir la estrategia en acciones y para 
el control de la gestión en estas organizaciones. Su uso permite combinar 
la evaluación de resultados deportivos con aspectos como la motivación o 
preparación de atletas y técnicos; la percepción o satisfacción de los aficio-
nados; el cumplimiento de la responsabilidad social, o los resultados finan-
cieros. Este artículo es fruto de las reflexiones, experiencias y revisión de la 
literatura, con un acercamiento al contexto del béisbol cubano.
Palabras Clave: Gestión de equipos, control de gestión, Cuadro de Mando 
Integral, béisbol
Abstract: The study of Management as a Science and its contextualization 
in the sport field is essential at present for the success of the sport managers. 
Previously only certain kinds of game indicators were considered in the 
evaluation of the team results but today new horizons are opened to other 
perspectives. The use of the Balanced Scorecard as a tool to translate the 
strategy into actions and also for the control management in the organiza-
tions has been extended all over the sport world. It also enables the control 
and evaluation of some aspects as the motivation and the preparation of 
the athletes and technicians, the perception and the satisfaction of the fans, 
the fulfillment of the social responsibility or the financial results. This ar-
ticle is the result of some reflections, experiences and the literature review, 
allowing an approach to the current Cuban baseball context.
Key words: Management of teams, control management, Balanced Score 
Card, baseball 
Introducción
El béisbol es el deporte nacional en Cuba. Desde edades tem-
pranas se organizan diversas competiciones hasta llegar a la 
Serie Nacional de Béisbol, evento principal y fuente para la 
confección de la selección que representa al país en diferentes 
certámenes internacionales. No obstante, según el Programa 
Integral de Preparación del Deportista de la Comisión Na-
cional de Béisbol (CNB, 2013), existen insatisfacciones, en 
los últimos tiempos, por los resultados obtenidos en torneos 
internacionales y, sobre todo, por la pérdida de los primeros 
lugares en eventos donde, tradicionalmente, se ostenta esa 
condición.
Internacionalmente, algunos de los organismos que ri-
gen la actividad del deporte son el Comité Olímpico Inter-
nacional (COI), los Comités Olímpicos Nacionales (CONs) 
y las Federaciones Internacionales (FI). En Cuba el organis-
mo desde el cual se gestionan las estrategias deportivas es el 
Instituto de Deportes, Educación Física y Recreación (IN-
DER). Este a su vez está integrado por diversas federacio-
nes y comisiones que agrupan determinados deportes con 
una variedad de fines: educativo, recreativo, competitivo y, 
en algunos casos, económico. Hoy la Comisión Nacional 
de Béisbol (CNB) promueve cambios asociados al empleo, 
cada vez más sistemático, de los adelantos científico técni-
cos en función de perfeccionar la estructura, organización y 
gestión de este deporte.
Es a partir de ahí que existe una mayor compresión y 
concientización del conocimiento y la aplicación de las he-
rramientas propias de las Ciencias de la Administración en la 
esfera deportiva. Su uso fortalece el trabajo en equipo, incen-
tiva la participación y el diálogo compartido con una visión 
de futuro; asimismo, facilita el diagnóstico profundo e inte-
gral del estado real de cada deporte en virtud de identificar 
con la mayor objetividad posible las problemáticas y debilida-
des que lo afectan, en tanto se reconocen las potencialidades y 
fortalezas, en función de trazar las estrategias más convenien-
tes y efectivas para alcanzar metas superiores. Esto potencia 
un incremento en la demanda de métodos modernos para el 
control de esa gestión, motivado por la necesidad de mejorar 
la eficiencia en el uso de los presupuestos y por la búsqueda 
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de mecanismos, para elevar los resultados en competiciones 
de diversas magnitudes.
En un trabajo publicado por González (2015) se plantea 
que muchas revistas internacionales muestran artículos rela-
cionados con temas de gestión y administración, pero pocas 
centran su foco de atención en propuestas instrumentales 
para establecer o introducir mejoras al proceso de dirección, 
o a divulgar el resultado de investigaciones en función opti-
mizar la labor directiva en el terreno deportivo. El empleo de 
cuadros de mando integrales para el control de la gestión de-
portiva es descrito por autores como (Argente, 2012; Durán y 
Rodríguez, 2012; Gutiérrez, 2007).
El proceso interno de control de la gestión, además de 
analizar el resultado de determinados indicadores de jue-
go, debe dirigirse a otros aspectos como la preparación o 
motivación del personal técnico y de los atletas; el análisis 
de indicadores relacionados con la satisfacción de los dife-
rentes públicos; a estudiar el resultado de aspectos como el 
impacto derivado de la responsabilidad social del deporte; 
o determinados indicadores de tipo financiero. Entre ellos 
debe existir una sinergia, de modo que la búsqueda de me-
canismos para el mejoramiento de uno, incida de forma 
favorable en los otros. Un equipo con aficionados fieles 
es capaz de llenar las instalaciones y, por tanto, aumen-
ta la recaudación de fondos. La combinación de diferen-
tes indicadores de gestión para controlar y evaluar estas 
cuestiones puede desarrollarse por medio de un Cuadro 
de Mando Integral. El presente artículo realiza un acerca-
miento a esta herramienta de gestión desde la mirada del 
béisbol cubano.
I. La Administración. Su significado en el contexto 
del deporte 
La palabra administración viene del latín ad (dirección, ten-
dencia) y minister (subordinación), y significa el cumplimien-
to de una función bajo el mando de otro. Sin embargo, el sig-
nificado original evoluciona en el tiempo. La tarea actual de 
la administración es interpretar los objetivos propuestos por 
la organización y transformarlos en acción organizacional en 
los procesos de planeación, organización, dirección y control 
de todos los esfuerzos realizados en todas las áreas y niveles 
de la organización con el fin de alcanzar tales objetivos, de la 
manera más adecuada a la situación.
Algunos autores constituyen referentes en temas de admi-
nistración Fayol, (1961) considera que administrar es prever, 
organizar, dirigir, coordinar y controlar, por su parte Stoner, 
(1996) la considera indistintamente una ciencia, una técnica 
o un arte que por medio de los recursos humanos, materiales, 
y técnicos, pretende alcanzar óptimamente los objetivos reali-
zando el mínimo esfuerzo y aportando una mayor utilidad. A 
estos recursos Chiavenatto (2000) los resume como recursos 
organizacionales y además incorpora los términos de eficien-
cia y eficacia en el logro de esos objetivos.
Para Martínez y Cruz (2008) la dirección es la influencia 
conveniente sistemática y estable del sujeto sobre el objeto 
de dirección, con el fin de alcanzar determinados objetivos; 
para ello, es necesario planificar, organizar, dirigir y controlar 
los esfuerzos de los miembros. Todas estas definiciones son 
acertadas, a partir de que deben considerarse las fases de la 
dirección, y emplearse con eficiencia y eficacia los recursos 
disponibles, en función del logro de las metas y objetivos pre-
vistos, independientemente del tipo de organización en que 
se trabaje, lo cual es compatible con todos los principios y 
métodos modernos de dirección aplicables al deporte, en de-
pendencia del régimen social donde se practique y si es ama-
teur o profesional.
I.1 Administración deportiva
En la actualidad el deporte no solo requiere de buenos entre-
nadores deportivos como antaño, sino que precisa de nuevos 
elementos y nuevas técnicas, englobadas en torno al concepto 
de gestión. Para el Comité Directivo para el Desarrollo del 
Deporte del Consejo de Europa (CDDS, 1987) la gestión de-
portiva es el proceso mediante el cual se planifica y regula 
dentro de una organización el uso de los recursos, personas, 
manifestaciones o instalaciones a fin de lograr unos objetivos 
determinados.
Si de gestión deportiva se habla, Gutiérrez (2007) la con-
cibe como la suma de las operaciones, para lograr un grado 
máximo de funcionamiento y de calidad en la entidad de-
portiva. Del mismo modo plantea que las etapas del proceso 
administrativo, se pueden asumir en cualquier tipo de orga-
nización deportiva, por tanto equipos, clubes, ligas, series, 
federaciones, comisiones, o hasta entidades de la industria 
deportiva tendrán que velar por alcanzar los objetivos y me-
tas; moldear el ambiente de trabajo, y establecer normas de 
rendimiento para evaluar la calidad del esfuerzo realizado. 
Autores como Guerrero (2012) plantean lo importante de 
perfeccionar la gestión en el terreno deportivo y de ofrecer 
herramientas para su mejoramiento. Criterio compartido por 
García, Gallardo y Felipe (2013). Para Mestre (2013) la ges-
tión deportiva:
“Supone un concepto plural que abarca un conjunto am-
plio de acciones y una variedad de competencias y desem-
peños distintos, aunque no aislados de la totalidad de los 
estamentos y miembros de la organización deportiva, que 
actúan de manera planificada, racional, coordinada e in-
terdependiente para el logro de la finalidad de la empresa, 
entendida bien como organización deportiva, bien como 
una acción, siempre en la búsqueda de la eficiencia, los 
mejores rendimientos o equilibrio global entre resultados, 
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beneficios y consumos de todo tipo, en el marco de la pro-
tección medioambiental y del desarrollo sostenible”. (p.3)
Por su parte Feller, Sandoval, y García (2015) y González 
(2015) coinciden en que conducir una organización, con én-
fasis en las deportivas, demanda por un lado, implementar 
caminos adecuados para satisfacer las expectativas de los de-
mandantes, es decir, cumplir con los objetivos para lo cual es 
diseñada y por otro satisfacer los intereses de quienes trabajan 
en ella. Al respecto Vázquez (2015), comenta algunos aspec-
tos a tener en cuenta para el diseño y gestión de las políticas 
deportivas públicas, y señala que el deporte debe contribuir 
a proteger la salud de los ciudadanos, a mejorar su calidad de 
vida y el bienestar ciudadano. Estas cuestiones son también 
paradigmas para el diseño de la política deportiva cubana, 
donde a menudo la gestión deportiva es denominada, direc-
ción de la Cultura Física y para Martínez y Cruz (2008), es la 
influencia consciente del personal especializado en las activi-
dades de la Cultura Física, para lograr prácticas de activida-
des deportivas, de forma que contribuyan al bienestar pleno 
del hombre y al mejoramiento de la calidad de vida.
El ciclo administrativo en el contexto del deporte debe 
asociarse a ciclos olímpicos, y debe contribuir a la formación 
de valores, la erradicación del delito y los hechos de corrup-
ción; propiciar más el intercambio con la base, y potenciar 
el desarrollo del sistema de ciencia e innovación tecnológica.
A partir de estas definiciones se puede considerar la ges-
tión deportiva, en el contexto del béisbol cubano como: el 
proceso mediante el cual se desarrolla la planificación, or-
ganización, liderazgo y control de un equipo de béisbol, con 
responsabilidad social hacia los entornos deportivos, sociales, 
educativos, medioambientales, políticos y económicos, en 
busca de mejorar sus resultados, satisfacer las expectativas de 
públicos externos y de quienes trabajan en él y contribuir de 
ese modo al bienestar pleno del hombre y al mejoramiento de 
su calidad de vida.
I. 2. El gestor deportivo
A partir del análisis anterior pudiera definirse al gestor depor-
tivo como aquel que lleva a cabo la gestión de deporte, pero es 
más que esto; además de tener una cultura general, debe cono-
cer las reglas de su deporte, tener nociones sobre metodología 
del entrenamiento, estadística, técnicas de dirección, dinámi-
ca de grupos, relaciones públicas, sobre las nuevas tecnologías 
de la información y la comunicación; ser capaz de gestionar 
la documentación necesaria; analizar resultados de los con-
troles médicos o psicológicos, entre otros requerimientos. Su 
perfil puede ser muy variado, por eso es determinante que los 
conocimientos y habilidades que no obtenga de su formación 
inicial, se completen como formación postgraduada. 
Diversos estudios (Becali, 2009; Blanco, 2006; Jiménez, 
Lorenzo, Leite y Gómez, 2015; López, 1996; López y Aro-
cas, 2010; Materán y García, 2012) coinciden en que este 
gestor debe demostrar un gran conocimiento específico de 
su deporte, competencias para el liderazgo, para la comuni-
cación, para la gestión de recursos humanos y para estimular 
la motivación deportiva y debe gozar de prestigio, autoridad, 
comprensión, disciplina y tener capacidad de observación o 
para la toma de decisiones, entre otras. Todo lo cual provoca-
ría los cambios en los resultados competitivos que se esperan, 
para después por medio de indicadores predeterminados y 
precisos, realizar la corrección o ajuste de las desviaciones. 
Para Mestre (2013) los gestores deportivos deben conocer 
un grupo de elementos básicos, que en el contexto del béisbol 
en Cuba, pueden ser: conocer las necesidades y aspiraciones 
deportivas de los aficionados para con su equipo; la legisla-
ción deportiva y la no deportiva de aplicación al deporte; las 
organizaciones deportivas con que se relaciona y sus respon-
sables; la planificación a corto, mediano o largo plazo; o los 
recursos económicos con que cuenta. Debe conocer las insta-
laciones deportivas disponibles (escenarios, infraestructuras, 
implementos y equipamientos) y su estado técnico, los espe-
cialistas que lo acompañan y una caracterización de ellos, la 
ética y los valores de la sociedad y del deporte, o el modo en 
que se inserta su equipo en el medio ambiente y contribuye 
a su protección.
Los entrenadores o directores de equipos para Jiménez et 
al. (2015) deben pasar de hacerlo todo, a coordinar las ac-
ciones de un amplio grupo de técnicos y profesionales. Así, 
biografías o libros relacionados con entrenadores de equipos 
de futbol como José Mourinho, Josep Guardiola, Vicente 
del Bosque, Diego Pablo Simeone, o de béisbol como Joseph 
Paul Torres y otros, muestran su preocupación por áreas de 
formación y de recursos humanos, entre otras. En el caso de 
entrenadores cubanos reconocidos por haber sido excelentes 
gestores figuran; Ronaldo Veitía, Jefe Técnico del equipo na-
cional femenino de Judo; Eugenio George, Jefe Técnico del 
equipo femenino de voleibol; Alcides Sagarra, Jefe Técnico 
del equipo nacional de boxeo y Jorge Fuentes, Director del 
equipo nacional de béisbol, por solo mencionar algunos.
Sandino (2015) y González (2015) coinciden en que un 
dirigente deportivo, es un gerente preparado para asumir con 
efectividad la gestión y administración de los productos y 
servicios deportivos, que logra conseguir que los miembros 
de su equipo den lo mejor de sí, se empleen al límite, estén 
satisfechos con su tarea, sean eficientes y permanezcan moti-
vados y actualizados. En general a partir del criterio de estos 
autores se puede plantear que el gestor deportivo es un direc-
tivo preparado para asumir con efectividad la gestión y ad-
ministración de los productos y servicios deportivos; es capaz 
de establecer roles entre los miembros de su equipo, así como 
lograr que estos estén motivados y preparados para cumplir 
con los objetivos previstos
10 Isis Neisy Ramos Acevedo et al.
SPORT TK: Revista Euroamericana de Ciencias del Deporte
ISSN edición web: 2340-8812 / vol. 9, n.º 2 / Murcia / Julio 2020 / Págs. 7-16
El Cuadro de Mando Integral como herramienta para gestores deportivos:… 
SPORT TK, 9(2), 7-16
II. Control de Gestión. El Cuadro de Mando 
Integral, su empleo en el deporte
La planificación estratégica es un proceso vinculado a la di-
rección y gestión de cualquier organización pública o privada. 
Facilita el análisis del entorno, las previsiones, la fijación de 
objetivos alcanzables y la elección de estrategias y acciones 
para su consecución. Aunque las entidades deportivas no son 
ajenas a la dinámica que establecen la planificación y la ges-
tión estratégicas, deberían favorecer de modo más activo la 
introducción paulatina de la cultura estratégica en sus siste-
mas de dirección. Así, la estrategia no se convierte solo en un 
proceso de gestión, sino en un proceso continuo que, para 
Kaplan y Norton (2016b), parte de la definición de la misión 
de la organización y finaliza con el detalle de los objetivos 
personales y la instauración de un sistema para convertir en 
realidad los objetivos estratégicos.
El Control como función del proceso de administración 
es tenido en cuenta por casi todos los autores de temáticas de 
administración. Algunas valoraciones sobre esta categoría se 
encuentran en Fayol (1961) quien lo percibe como asegurarse 
de que todo ocurra de acuerdo con las reglas establecidas y 
las instrucciones dadas. Se aplica a las cosas, a las personas 
o a los actos y para hacerlo eficaz, debe hacerse en tiempo 
oportuno e ir seguido de sanciones, mientras Amat (2003) 
le atribuye dos perspectivas: una centrada en el ámbito eco-
nómico-financiero y otra, más amplia, donde incluye el com-
portamiento de las personas en la toma de decisiones para 
alcanzar los objetivos de la organización a partir de los recur-
sos disponibles y para posibilitar el ajuste necesario entre las 
variables internas como el comportamiento organizacional o 
la cultura y su entorno.
Es por sí mismo un proceso que sirve para guiar la gestión 
hacia el logro de las metas y objetivos de la organización y un 
instrumento para evaluarla. Contribuye por tanto a desple-
gar la estrategia en toda la organización y permite evaluar su 
desempeño; así se evidencia la función de diagnóstico en el 
control de gestión. Para Nogueira (2004) es un conjunto de 
métodos y procedimientos que, con la finalidad de cumplir 
los objetivos estratégicos, incorpora la dinámica de la mejora, 
el carácter participativo de la dirección, aprovecha las poten-
cialidades de los individuos y procede de forma preventiva, al 
propiciar la búsqueda de las vías y métodos para la eficiencia, 
está presente en todos los niveles de la organización y requiere 
de un diagnóstico permanente.
En el terreno deportivo González (2015) refiere que los 
orígenes de la regulación se basan en el hecho de que la ley no 
puede contemplar, de modo explícito, toda la responsabilidad 
demandada por el ejercicio del cargo, y es la actuación del 
directivo la que debe complementarla para garantizar el buen 
resultado de la organización. Del mismo modo, plantea que 
la regulación de la dirección deportiva tiene, por lo general, 
tres orígenes diferentes: las normas emanadas de los poderes 
del Estado, las propias del ámbito territorial de cada región o 
las derivadas de los máximos entes deportivos internacionales 
o nacionales de cada especialidad.
El contar con un adecuado sistema de control incentiva 
la eficiencia de la gestión y a fortalecer el liderazgo del gestor 
deportivo en función de trazar y hacer cumplir objetivos o 
políticas y formar valores en los atletas. Estos mecanismos 
son instrumentos para la información sobre el desempeño del 
equipo, de sus diferentes áreas, o incluso de cada deportista 
individual; estimula las comunicaciones ascendentes y des-
cendentes y se convierte en una vía para la motivación, o para 
diagnosticar las demandas y necesidades de los técnicos en 
materias de superación.
En la revista Journal of Sports economics y Management su 
redactor jefe Calabuig (2014) emite una declaración sobre las 
intenciones futuras de comportamiento en la investigación 
en gestión del deporte donde señala que aunque se posea 
una actitud favorable hacia una conducta, la probabilidad de 
llevarla a cabo va a depender, entre otros factores de la per-
cepción de control que tenga el individuo sobre su conducta, 
de allí la importancia de realizar investigaciones dirigidas a 
perfeccionar el control de la gestión en el deporte.
Los avances en las ciencias aplicadas al deporte para Jimé-
nez et al. (2015), junto al avance en la producción de imple-
mentos y en el diseño de las instalaciones hacen que cada vez 
más, se convierta el factor psicosocial, en una de las piezas 
claves del éxito del deportista y del equipo. Es en ocasiones la 
buena gestión del grupo y la mentalidad del deportista la que 
aporta esa calidad adicional.
Para los equipos de la Serie Nacional de Béisbol en Cuba, 
se puede considerar el control de gestión como: un conjunto 
de métodos y procedimientos que, con la finalidad de cum-
plir los objetivos estratégicos, incorpore la dinámica de la 
mejora, el carácter participativo de la dirección, aproveche 
las potencialidades de los técnicos y atletas y proceda de for-
ma preventiva, a buscar las vías y métodos para mejorar los 
resultados colectivos e individuales y para evaluar el cumpli-
miento de las normas, principios y valores de la sociedad, o 
los organismos rectores del deporte y el béisbol.
II. 1. El Cuadro de Mando Integral. Su empleo en el ámbito 
del deporte 
La herramienta de gestión denominada Balanced Scorecard 
(BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) adquiere una 
gran relevancia, ya que supone la transformación de un siste-
ma de indicadores a un sistema de gestión. Desde que el CMI 
es propuesto, por primera vez, por Kaplan y Norton, su uso 
se extiende como una herramienta efectiva de gestión que, 
como estos señalan, es más un sistema de gestión que una 
estructura informativa y tiene su mayor impacto cuando se 
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utiliza para implementar la estrategia y para dirigir un cam-
bio de orientación de la organización.
En la actualidad Kaplan y Norton (2016b) plantean que 
el Cuadro de Mando Integral complementa los indicadores 
financieros de la actuación pasada con medidas de los induc-
tores de actuación futura, pues sus objetivos e indicadores se 
derivan de la visión y la estrategia, para comunicarla a toda 
la organización; alinear los objetivos personales y de cada 
área; vincularlos a los presupuestos; identificar y alinear las 
iniciativas estratégicas; y obtener retroalimentación sobre la 
marcha de la estrategia y mejorarla.
En las organizaciones deportivas, coincidentemente con 
el criterio de Amat, Banchieri y Campa (2016) el CMI pue-
de ser una eficiente herramienta de gestión y su uso puede 
contribuir a orientar y clarificar la estrategia, conseguir el 
consenso sobre ella y a alinear los objetivos personales con 
los de cada departamento de juego y los del equipo. Al per-
mitir realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas, 
brinda retroalimentación sobre su cumplimiento y acentúa la 
objetividad en los pronósticos precompetitivos.
El marco conceptual de la metodología ideada por Robert 
Kaplan y David Norton a principios de la última década del 
pasado siglo, se orienta a tratar de encontrar la manera de 
medir la efectividad de las organizaciones, con técnicas que 
vayan más allá del ámbito financiero. Plantean que para lo-
grar una medición equilibrada, se deben considerar cuatro 
aspectos o perspectivas (Kaplan y Norton, 2016b):
• Financiera
• Clientes
• Procesos Internos 
• Aprendizaje y Crecimiento
Para la construcción del Cuadro de Mando Integral de un 
equipo deportivo se debe realizar un adecuado diagnóstico de 
la organización, un modo de hacerlo es presentado por COI 
(2014) desde la evaluación del entorno externo, el interno y 
las asociaciones. Entre los factores externos se incluyen los 
políticos y las legislaciones, como las elaboradas por el COI, 
las federaciones, o la Agencia Mundial Antidopaje; factores 
socioculturales, condicionados por la manera en que una so-
ciedad está estructurada y se comporta; factores económicos, 
relacionados con la asignación y distribución de recursos y 
los factores jurídicos, pues las organizaciones deportivas no 
actúan de forma aislada al resto de la sociedad y, por lo tanto, 
las normas jurídicas de su país afectarán a su organización.
Entre los internos figuran los recursos físicos, que son los 
elementos materiales de que dispone la organización, tales 
como implementos o instalaciones, y una caracterización de 
la antigüedad o el estado ellos y sus potencialidades para utili-
zarlos en función de mejorar los servicios y los beneficios. De 
igual forma se deben caracterizar los recursos humanos, las 
funciones que deban desempeñar tanto los directivos como 
los especialistas, técnicos y atletas; las competencias y la expe-
riencia disponible, su capacidad para adaptarse a los posibles 
cambios o sus necesidades de superación. Finalmente deben 
evaluarse los recursos económicos, asociados a la financiación 
de la organización, la gestión de los recursos necesarios o los 
gastos y los recursos operativos, o la manera en que los servi-
cios funcionan.
Un elemento importante para la elaboración del Cuadro 
de Mando Integral, es la elaboración de un mapa estratégico, 
el cual constituye una presentación gráfica de las perspectivas 
organizacionales con los objetivos estratégicos de forma cau-
sa-efecto para una organización deportiva; Argente (2012), lo 
concibe como un modelo que utiliza un sistema de medida 
del desempeño del capital humano, el cual monitorea y orien-
ta a cada nivel de la organización en cuanto a los rumbos, la 
información que el equipo debe generar o perseguir y propor-
ciona en un determinado periodo de tiempo, la medida en 
que los objetivos se van cumpliendo. 
II.2. Perspectivas o dimensiones del Cuadro de Mando 
Integral. Un acercamiento desde el béisbol cubano
El estudio de las dimensiones del Cuadro de Mando Inte-
gral para una organización deportiva en el contexto de Cuba, 
parte del criterio de que el deporte no es financiado por pa-
trocinadores privados, sino que el Estado con su presupuesto 
financia la celebración de diferentes eventos, entre los que se 
incluye la Serie Nacional del Béisbol. A esto algunos autores 
lo llaman empresas sociales. 
Algunas investigaciones sobre la medición del desempeño 
de este tipo de organizaciones (Moreno,2013; Sandoval,2015; 
Kaplan y Norton, 2016a) señalan que en ellas, la misión re-
presenta el balance entre los proyectos que despliegan y la so-
ciedad, lo cual es su razón de existir. La misión debe medirse, 
entonces, en el nivel más alto de la organización. Para Urrea 
y Jiménez (2004) en la Perspectiva “Clientes” de estas organi-
zaciones, se deben considerar dos grandes grupos.
• Los Beneficiarios: personas o entidades que reciben be-
neficio por el funcionamiento del proyecto. 
• Los Aportantes: personas o entidades que destinan re-
cursos materiales, financieros o de otra índole para el 
éxito del mismo.
Martínez-Moreno (2017) al reseñar los resultados de 
un estudio para la implantación de un modelo EFQM en 
servicios deportivos municipales describe la importancia 
de perfeccionar la evaluación de la calidad de los servicios 
brindados por los gobiernos, con énfasis en los deportivos, a 
través de métodos e indicadores que midan el impacto en los 
usuarios, la racionalidad en el uso de los fondos disponibles o 
criterios de sostenibilidad y pertinencia social.
En los equipos de La Serie Nacional de Béisbol cubana 
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la aplicación de una CMI demostraría la sinergia entre las 
dimensiones, a partir de que, por lo general en los equipos 
con buenos lugares en la tabla de posiciones, el resultado es 
proporcional a la afluencia a los estadios y a la recaudación de 
fondos en ellos, de allí que en la investigación se sostiene el 
empleo de la perspectiva financiera, aun cuando sea el depor-
te en Cuba financiado por el estado. 
Algunos autores cubanos han tratado el tema del Control 
de Gestión basados en un Cuadros de Mando Integral en 
ámbitos no empresariales (Comas y Ramos, 2015; Gerónimo, 
2015; Madrigal,1995; Nogueira, Medina, y Nogueira, 2004; 
Ortiz, 2013; Ortíz, 2014; Ramos y Soterano, 2014) y han 
demostrado su aplicabilidad y la importancia de considerar 
todas estas perspectivas en función de controlar la gestión de 
las mismas, más allá de fines estrictamente lucrativos.
II.2 1. La perspectiva de formación y crecimiento
En cualquier organización, se precisa conocer (Kaplan y Nor-
ton, 1999) determinados indicadores sobre sus recursos hu-
manos, (satisfacción, retención, habilidades) e implementar 
un plan de formación que los prepare.
El resultado de un equipo deportivo depende de la capa-
cidad de trabajo y del conocimiento de su capital humano, 
los cuales necesitan ser captados y administrados para que 
se alcancen las metas trazadas. En esta perspectiva figuran 
objetivos estratégicos que optimizan el desempeño técnico, 
táctico, físico, psicólogo y médico de los atletas, o la cualifi-
cación y motivación de la directiva del equipo. Para Sánchez y 
Parra (2013) y posteriormente Sánchez, Gómez, Parra, y Gar-
cía (2014), describen instrumentos para evaluar la satisfac-
ción laboral en técnicos deportivos, los cuales una vez contex-
tualizadas al béisbol cubano pueden facilitar la obtención de 
indicadores para medir la satisfacción de estos con aspectos 
como su superación, posibilidades de promoción, seguridad, 
remuneración, condiciones de labor y otros aspectos.
Esta perspectiva tiene como premisa principal, que su 
adecuado funcionamiento genera efecto en las perspectivas 
posteriores. Se puede establecer que, al fin y al cabo, lo que 
persigue un director con una adecuada gestión, es que sus 
jugadores y equipo técnico, mejoren como personas con la 
práctica del deporte. Se trata de evaluar aspectos como la 
formación y superación, la motivación, el ambiente o clima 
organizacional entre otras.
Algunos autores defienden el hecho de que un ambiente 
reconfortante y positivo ayuda a los jugadores a que se sientan 
a gusto y, a que mejore el rendimiento individual y colecti-
vo. La gestión de las creencias, los valores, las actitudes, la 
confianza y las normas compartidas en el equipo son las que 
dan forma al comportamiento. Tal es el caso de Jiménez et al. 
(2015) quienes señalan la importancia de combinar la gestión 
de la motivación extrínseca y la intrínseca en el equipo por 
parte de los directivos. La primera se asocia a incentivos de 
tipo económico, salariales, estímulos o beneficios, mientras 
que las intrínsecas se asocian a necesidades personales como, 
por ejemplo: tener claridad en por qué se practica ese deporte, 
qué garantías ofrece para el futuro, o la identificación con las 
metas del equipo.
II.2 2. La perspectiva de los procesos internos
En esta perspectiva se estudian los diferentes procesos, con 
vistas a la maximización de la eficiencia y eficacia de los resul-
tados de atletas y entrenadores. El béisbol es un deporte es-
tructurado en áreas como la ofensiva, la defensa o el pitcheo. 
Cada una de ellas está respaldada por un vasto caudal de es-
tadísticas a nivel individual y colectivo, las cuales soportarían 
el cálculo de determinados indicadores del desempeño depor-
tivo del equipo. Para el logro de las metas, es necesario que 
el directivo asegure el control sobre otros procesos de apoyo 
como el logístico u otros como los gestionados por el equipo 
médico, los psicólogos y los fisioterapeutas. Esta perspectiva 
debe conducir a evaluar tanto la gestión del equipo durante 
la competencia fundamental como, también, durante la etapa 
de preparación. En el contexto de la presente propuesta esta 
perspectiva se nombrará “Perspectiva Deportiva”
II.2 3. La perspectiva de clientes
En ella los objetivos estratégicos juegan un rol determinan-
te, representa una mirada externa a la organización o equipo. 
Podrá haber un sistema de causa-efecto, donde los resultados 
de las perspectivas de formación y crecimiento y procesos in-
ternos sean positivos y generen un impacto favorable en ella, 
o todo lo contario. Kaplan y Norton (2000) identifican como 
inductores de esta perspectiva, el tiempo, la calidad el precio. 
Otros estudios (Ortiz, 2010; Soler, 2010) plantean que esta 
perspectiva tiene los atributos del servicio, la imagen las re-
laciones con los clientes. Los objetivos e indicadores, en esta 
perspectiva, están relacionados con el impacto en la sociedad 
o la satisfacción que en ella se siente por los resultados de la 
organización. 
Para Nardi (2016) esta perspectiva puede nombrarse, en 
lugar de “clientes”, perspectiva de “usuarios”, para entidades 
sin fines de lucro. No obstante, en el contexto del béisbol cu-
bano los clientes (aficionados) quedan satisfechos, al consu-
mir más productos servicios dispuestos por la entidad (fideli-
dad de los aficionados hacia el equipo) que, a su vez, aumenta 
la concurrencia a las instalaciones deportivas aumenta la can-
tidad de usuarios de los sistemas de comunicación (radioyen-
tes, televidentes o seguidores en las redes), lo cual influye de 
forma positiva en la última perspectiva de este simplificado 
mapa estratégico o sea la recaudación de efectivo. 
Por las características del deporte en Cuba, en particu-
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lar el béisbol como deporte nacional, en esta investigación se 
presenta esta perspectiva, más que como una representación 
de los intereses del cliente como la responsabilidad social que 
tiene el equipo con su entorno. Esta es la razón por la que 
se prefiere nombrar esta perspectiva como “Responsabilidad 
Social”, pues al decir de Kaplan y Norton (2016b) el Cuadro 
de Mando Integral expande el conjunto de objetivos de las 
unidades de negocio más allá de los indicadores financieros. 
En términos de impacto social, las organizaciones deporti-
vas no son diferentes a cualquier otra empresa. Por ese motivo 
deben devolver a la sociedad inversiones en materia social. In-
glés (2014) comenta la importancia de armonizar estrategias 
de gestión en el deporte, con base en una gobernanza que im-
plique a las partes interesadas o stakeholders. Criterio similar 
al de Valderrama, Solís, Trigueros, Manjón y Dolores (2015) 
quienes señalan que para que se hable de un deporte para 
todos, que conduzca a la inclusión la sostenibilidad social, se 
deben incluir entre las variables de estudio, a los sectores im-
plicados. 
La Responsabilidad Social Corporativa (RSC) ha susci-
tado interés en la disciplina de gestión, pero rara vez ha sido 
evaluada analizada en la investigación de campo de la gestión 
deportiva (Rego, 2012). Equipos de renombre internacional 
prestan gran atención a este aspecto, como el Futbol Club 
Barcelona, el cual a decir de Canelles (2007) está compro-
metido con la gestión de su responsabilidad hacia la sociedad, 
es decir, todos los aspectos que más allá de las obligaciones 
legales, forman parte de las expectativas que sus grupos de 
interés disponen. El Real Madrid por su parte maneja entre 
las perspectivas de su Cuadro de Mando Integral la de Res-
ponsabilidad Social como describe Urrutia y Kase (2006) con 
perspectivas para clientes, aficionados ciudadanos.
Se trata de que estos otros clubes estén pendientes de lo 
que espera de ellos la sociedad o de la ejemplaridad que de-
ben mostrar, a sea en materias de carácter ambiental, social 
o económico. Es por eso que se sugiere la incorporación de 
la RSC como una de las perspectivas del Cuadro de Mando 
para equipos de béisbol de la Serie Nacional de Béisbol cu-
bana, con objetivos e indicadores que monitoreen la opinión 
de usuarios clientes sobre la calidad de servicios deportivos, 
como los propuestos en los estudios que se toman de refe-
rencia. (Alonso y Segado, 2015; Armada, Martínez-Gallego, 
Segarra, y Diaz, 2016; Morales, Pérez, Morquecho y Hernán-
dez, 2016).
Breitbarth y Harris (2008) considera la Responsabilidad 
Social Corporativa como la integración voluntaria por parte 
de las empresas, de las preocupaciones sociales medioambien-
tales en sus operaciones comerciales sus relaciones con todos 
sus interlocutores, esto demuestra la importancia de profun-
dizar en las relaciones con las partes interesadas; las relaciones 
con la comunidad en la que se sitúa la organización; las impli-
caciones con la comunidad; las relaciones con las Administra-
ciones Públicas entre otras, lo que coincide con otros estudios 
sobre el tema (Sheth y Babiak, 2010; Chiva, González y Her-
nando, 2015) entre otros.
En un estudio de Carroll sobre el tema (como se expli-
ca en Rubio, Silva y Gómez, 2016) la responsabilidad social 
corporativa representa la obligación hacia la sociedad asumi-
da por las empresas, las cuales, deben maximizar sus efectos 
positivos en la sociedad y minimizar los efectos negativos. Al 
retomar la denominada “Pirámide de la Responsabilidad So-
cial Corporativa” plantea cuatro clases de responsabilidades 
sociales de las organizaciones, vistas como una pirámide: eco-
nómicas, legales, éticas filantrópicas.
En el contexto del béisbol cubano esta perspectiva debe te-
nerse en cuenta para el control que ejercen los gestores depor-
tivos sobre el desempeño de sus equipos, porque este deporte 
como exponente de autorrealización, puede conducir a dina-
mizar la transformación en las personas, sumarlas en torno a 
una causa, promover mejoras sociales generar satisfacción a 
sus especialistas, atletas a la sociedad en general.
II.2 4 La perspectiva financiera
Los objetivos estratégicos de esta perspectiva y sus respectivas 
iniciativas están dirigidos a evaluar el impacto económico o 
la posible captación de recursos financieros del equipo. Este 
sería el resultado final de la estrategia proyectada, en una vi-
sión positiva podrá haber un incremento en el valor añadido, 
una optimización de los gastos, una mayor recaudación en 
los estadios y más claridad en el uso y destino de los fondos 
asignados. Autores como Pérez y Cañizares (2016) refieren la 
importancia de una postura ética, específicamente alrededor 
del uso de los fondos de inversión en el caso particular del 
futbol español. En el caso de la Serie Nacional de Béisbol en 
Cuba se impone la demanda del uso eficiente y transparente 
del presupuesto o los recursos asignados por el Estado para 
el financiamiento de este deporte. Los ingresos recaudados 
estarán estrechamente relacionados con los resultados de los 
indicadores de las perspectivas anteriores.
En resumen, la propuesta del Cuadro de Mando Integral 
para equipos de la Serie Nacional de Béisbol cubana, a juicio 
de estos autores debe integrar las siguientes perspectivas




Todas ellas deben funcionar de forma integral para conse-
guir la Misión y la Visión de la organización deportiva, mate-
rializadas en un mapa estratégico, con objetivos e indicadores 
que funcionen como herramienta para traducir la estrategia 
en acciones para el control de gestión en cada equipo. Las 
transformaciones que ha experimentado en tan poco tiempo 
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el Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestión 
nos llaman a preguntarnos en los modos de seguir perfeccio-
nándolo, tal es el llamado de atención que hace Amat (2016) 
al plantear que se deberá tener en cuenta el nuevo papel de las 
personas, la emergencia de los intangibles y la responsabili-
dad social, lo que hace replantear las varia bles clave. Al tiem-
po que señala lo imprescindible que resulta adaptar a esas 
nuevas exigencias los sistemas de información de acuerdo a 
las nuevas tecnologías y a la interacción social que provoca 
las redes sociales. El entorno deportivo y particularmente el 
béisbol cubano deberán enfrentar estos retos, la afición, la 
sociedad, los atletas y especialistas así lo demandan. 
Conclusiones
Resulta determinante para el éxito de los gestores deportivos 
en particular los del béisbol cubano, contar con herramientas 
de gestión que faciliten el control, más allá de los resultados 
deportivos de su equipo.
A partir de la bibliografía consultada de las experiencias 
prácticas en la gestión del béisbol cubano, un Cuadro de 
Mando Integral puede integrar las perspectivas de Apren-
dizaje y Crecimiento, Deportiva, Responsabilidad Social y 
Financiera. 
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